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LA UNIVERSIDAD ESPAÑOLA 
COMO PLATAFORMA DE 
EMPRENDIMIENTO: HACIA LA 
UNIVERSIDAD EMPRENDEDORA DEL 
FUTURO
Ha existido una evolución desde la tercera misión de la universidad preconizada por la Triple 
Hélice (ver trabajos de (Henry Etzkowitz & Leydesdorff, 2000), como elemento de transferen-
cia de tecnología a la sociedad, en forma de convenios y contratos (ejemplo, Shane, 2002), 
licencias de patentes (ejemplo, Agrawal & Henderson, 2002) o incluso relaciones informales
entre la industria y la empresa (David B Audretsch & 
Feldman, 1996), si bien tal y como resaltan D’Este & 
Patel (2007), la parte del emprendimiento es, precisa-
mente, la menos utilizada por los académicos y la que 
forma parte principal del actual modelo dentro de la 
universidad emprendedora. Así, en su artículo sobre la 
evolución del papel de la universidad, Audretsch (2014) 
postula que el objetivo de la «universidad emprende-
dora» corresponde a una universidad concebida para 
la sociedad del emprendimiento, yendo más allá de 
la simple transferencia de tecnología y de la tercera 
misión. Dicho salto cualitativo entiende que la univer-
sidad debe contribuir a resolver problemas sociales, 
crear pensamiento emprendedor, acciones e iniciati-
vas concretas, fomentar nuevas instituciones para ca-
nalizar dicha transferencia y formar lo que Audretsch, 
Keilbach, & Lehmann (2006), llaman «capital empren-
dedor», enfocado sobre todo al cambio desde una 
economía intensiva en industria hacia una economía 
intensiva en conocimiento. De manera similar, dicho 
constructo enlaza con Guerrero, Urbano, Cunningham, 
& Organ (2014), que definen la universidad empren-
dedora como una incubadora que provee soporte 
para que la comunidad universitaria explore, evalúe y 
explote ideas que puedan transformarse en iniciativas 
sociales y emprendedoras.
¿Por qué tanto interés en el emprendimiento desde 
la universidad? Las capacidades dentro de la tercera 
misión están en estado «emergente» o configurándo-
se, y representan un stock de capacidades (iniciativas, 
acciones y otros atributos) nuevas que deben ser con-
figuradas e integradas con las tradicionales (docen-
cia e investigación) para reforzar el sistema y crear un 
conjunto dinámico que permita sostener una evolu-
ción y renovación de las capacidades universitarias 
para emprender. Aplicado al caso español, surgen 
de manera automática preguntas y dudas: ¿De qué 
nos sirve medir el número de las spinoff o su desem-
peño cuando muchas universidades ni siquiera tienen 
dicha misión formalizada en sus estructuras organizati-
vas? ¿Representa sólo una medida más de «marketing 
universitario» para atraer estudiantes, industrias o dinero 
público? O, por el contrario, ¿forma parte del ADN de 
dichas universidades? ¿Conviene centrarnos en las ofi-
cinas de transferencia (OTRIs o TTOs, technology trans-
fer office) cuando un objetivo alternativo puede ser 
acumular capital emprendedor para los estudiantes? 
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De hecho, tal y como plantean Fini, Fu, Mathisen, & 
Rasmussen (2015), la arquitectura o marco institucio-
nal de la universidad influye directamente (de forma 
positiva) en la creación de spinoffs, pero resulta de vital 
importancia no solamente centrarse en TTOs, sino en 
desarrollar ecosistemas completos de capacidades 
para generar emprendimiento a través de acciones 
bottom-up que correspondan a iniciativas más allá del 
marketing u obligación formal de hacerlo. 
En consecuencia, dichos resultados nos obligan a 
realizar una reflexión sobre la tercera misión de la uni-
versidad y su rol de transferencia vía emprendimiento 
o creación de empresas. ¿Pueden todas las universi-
dades orientarse a la tercera misión? ¿Qué ocurre con 
aquellas que no están orientadas a la ciencia y la in-
geniería? ¿Qué incentivos tienen los profesores para 
dichas acciones, cuando sus evaluaciones y promo-
ciones suelen ser, en mayor medida, por temas de in-
vestigación? ¿De qué sirve crear un par de spinoff por 
año, cuando la transferencia por contratos de I+D es 
más prolífica? ¿De qué sirve centrarnos en spinoff uni-
versitarias cuando hay muchísima más actividad de 
alumni startup? 
Desde el punto de vista de las spinoff, en general, y 
analizando el papel emprendedor de la universidad 
en función de las spinoffs creadas, se puede apuntar 
que el número absoluto es realmente bajo; estas cifras 
no son únicamente propias del sistema universitario es-
pañol, sino que son cifras promedio que pueden ob-
servarse en la mayoría de las universidades en todo el 
mundo. Así, por ejemplo, O’Shea et al. (2005) eviden-
ció cómo las universidades, en general (más del 80% 
de las investigadas), crean no más de dos spinoffs por 
año. Casos aparte pueden ser el MIT, que ha llegado 
a crear 31 sólo en un año. Las cifras son, sin embar-
go, bajas: en 2005 se crearon 628 spinoff en Estados 
Unidos, y 670 en 2011. De hecho, en el período 1995-
2001 el MIT creó 132 spinoff y otras universidades como 
la Universidad de Utah crearon 40 (un promedio de 6 
por año) (AUTM Survey in Allen & O’Shea, 2014). 
Asimismo, sabemos que la importancia y la clave para 
las spinoffs y su desempeño pasan más por la expe-
riencia en la industria de los fundadores que por la ex-
periencia académica, al tiempo que las spinoff de la 
universidad representan una muy pequeña proporción 
del total de spinoff en la industria (Wennberg, Wiklund, 
& Wright, 2011). Además, y aplicado al caso español, 
no todas las universidades están orientadas a la terce-
ra misión, por lo que sus recursos y capacidades no 
configuran un sistema adecuado para dicho rol y en 
particular para la creación de empresas. De hecho, 
estudios relevantes han demostrado este hecho y 
han abogado por la especialización en misiones en 
que claramente puedan aportar algo relevante (Sán-
chez-Barrioluengo, 2014). 
Sin embargo, más allá de la creación de empresas 
por académicos, resulta muy interesante el caso de las 
empresas creadas por alumnos. Así, definimos alumni 
startup como empresas nuevas sin académicos, pero 
nacidas en el seno de la universidad y formadas por 
equipos de alumnos, como Google, por ejemplo o 
Facebook. Este tema está bastante desatendido en la 
literatura, tal y como apunta Fryges & Wright, (2014) y 
representa una parte importante del concepto de uni-
versidad emprendedora. De hecho, dicho constructo 
representa el tema más importante de esta investiga-
ción. Así, en este artículo, nuestro objetivo consiste en 
analizar el estado actual de la universidad emprende-
dora y proponer un nuevo modelo en cuyo diseño se 
contemple los nuevos factores y mecanismos de go-
bernanza enfocados en dicha transformación, dirigida 
a potenciar la parte de la universidad que puede con-
tribuir a actuar como plataforma de generación de 
emprendimiento y empresas y, en especial, aquellas 
capitaneadas por alumnos o alumni startups. 
LA UNIVERSIDAD EMPRENDEDORA EN LA ACTUALIDAD
La literatura sobre el rol emprendedor de la universi-
dad está en una fase emergente, es heredera de la 
transferencia de tecnología en el sentido de la ter-
cera misión (H. Etzkowitz, 1998; Roberts, 1991) y ya 
cuenta con algunos marcos conceptuales (O’Shea, 
Chugh, & Allen, 2008) y otras muchas líneas de in-
vestigación abiertas (ej.: Audretsch, 2014; Djokovic & 
Souitaris, 2008; Fryges, Müller, & Niefert, 2014; Roth-
aermel, Agung, & Jiang, 2007). 
«Universidad emprendedora» es un término cuyo uso 
se ha disparado en los últimos años en la literatura 
científica de innovación, management y transferen-
cia de tecnología, así como en entrepreneurship, 
entre otras, dentro del propósito de conceptualizar 
mejor la parte de creación de empresas estable-
cida en la tercera misión y, en especial, la actitud 
emprendedora con carácter general (como acu-
mulación de capital emprendedor en el sentido de 
Audretsch, 2014), que debe imprimir la universidad 
en la sociedad. Desde este punto de vista, es nu-
merosa la bibliografía referida al concepto. Sin em-
bargo, dicha literatura aparece sesgada porque la 
mayoría de los estudios han analizado la creación 
de new ventures (nuevas iniciativas empresariales o 
startups) denominadas spinoffs, refiriéndose a aque-
llas que los profesores/investigadores constituyen 
y que, en general, utilizan derechos de propiedad 
intelectual de la universidad en cuestión que se co-
mercializan a través del emprendimiento en forma 
de spinoffs universitarias. En este sentido, queda muy 
poco estudiado el fenómeno complementario del 
que mayormente nos vamos a ocupar en el presen-
te artículo: las new ventures formadas por alumnos 
o alumni startup. En general, son muy pocos los es-
tudios al respecto (Astebro, Bazzazian, & Braguinsky, 
2012; Bergmann, Hundt, & Sternberg, 2014), y me-
nos aún aquellos que analizan el entorno contextual 
de la universidad o su sistema regional para el em-
prendimiento por alumni startups, constituyendo un 
fantástico hueco de investigación a explotar. Ade-
más, resulta útil entender que dichas startups son 
diferentes a las startups tradicionales que se crean 
J. L. HERVÁS-OLIVER / C. BORONAT-MOLL / I. MESSANA
404 >Ei 13
LA UNIVERSIDAD ESPAÑOLA COMO PLATAFORMA …
fuera de la universidad, ya que aquéllas gozan, al 
menos teóricamente de los siguientes recursos po-
tenciales: recursos físicos como laboratorios, infraes-
tructuras, espacios compartidos, etc.; información, 
conocimiento y consejos por parte del profesorado y 
otro personal investigador; redes de trabajo dentro y 
fuera (entre universidades) de la universidad; apoyo 
de las OTRIS o TTOS; cultura emprendedora; acceso 
a tecnología existente; potencial financiación por 
parte de la propia universidad; imagen de marca 
de la propia universidad, y el consiguiente prestigio 
asociado; acceso a potenciales inversores externos; 
ventajas de industrias y empresas que ya colaboran 
con la universidad; y otras. 
Independientemente de que la Unión Europea y 
otras instituciones estén promoviendo activamente 
el emprendimiento y, en particular, el realizado a 
través de las universidades en un intento de difundir 
la idea de universidad emprendedora, la literatura 
apunta que, salvando las excepciones de universi-
dades como el MIT o Harvard, el resultado de crear 
empresas desde la universidad es, en general, de-
cepcionante (ej. Mustar, Wright, & Clarysse, 2008). A 
pesar de que la literatura apunta a la transferencia 
formal de propiedad intelectual por los académi-
cos emprendedores (ej. Wright, Lockett, Clarysse, 
& Binks, 2006), en este artículo seguimos la defini-
ción de Rasmussen & Borch, (2010) sobre empresas 
creadas de la universidad (spinoffs) como aquellas 
«nuevas iniciativas empresariales que se basan en 
conocimiento derivado de la investigación en su 
universidad, independientemente de que dicho co-
nocimiento esté protegido o licenciado en vehículos 
formales de protección de derechos». La literatura 
también reconoce que el entorno de los emprende-
dores en las spinoffs, esto es, las características de 
las universidades que promueven o albergan dichas 
spinoffs influyen de manera muy directa (ej. Berco-
vitz & Feldman, 2008). En este sentido, la pregunta 
general que buscamos responder en el presente tra-
bajo se podría resumir de la siguiente manera: ¿cuál 
sería la arquitectura organizativa emprendedora 
(AOE) de la universidad para la creación de nuevas 
empresas por alumnos/estudiantes desde la propia 
universidad?
Dicha pregunta nos lleva a plantear preguntas se-
cundarias y aclaraciones. En primer lugar, qué se 
entiende por «tipología o clase de universidad» (qué 
elementos o factores componentes son los que pue-
den influir facilitando u obstaculizando la creación 
de nuevas empresas) y, en segundo lugar, qué tipo 
de empresas en particular, spinoffs o alumni startups. 
Tal y como apunta E. Rasmussen & Wright (2015), el 
entendimiento de los factores o componentes de 
la universidad que actúan como facilitadores para 
la actividad de crear empresas y promover la cul-
tura emprendedora en sus comunidades resulta 
clave para poder desarrollar políticas apropiadas 
de corrección, mejora y fomento de dichas accio-
nes concretas de la denominada tercera misión. La 
justificación de la pregunta de investigación viene 
reforzada por la evidencia de que existen muy po-
cos estudios sobre la diversidad de los sistemas em-
prendedores de la universidad, cuando la mayoría 
de los estudios se centran en universidades estrella 
como el MIT (Uyarra, 2010). La AOE de la universidad 
emprendedora no está consensuada ni instituciona-
lizada, encontrando en la literatura una multitud de 
casos diferentes en diferentes contextos y regiones 
(Foss & Gibson, 2015). Asimismo, como apuntan Fry-
ges & Wright (2014,) la tipología de la universidad (su 
contexto, recursos, orientación, etc.) y su influencia 
en la facilitación de la creación de nuevas empre-
sas presenta también un importante reto. En esta 
posición de la literatura se ubica el presente estu-
dio, influenciado además por trabajos como los de 
D.B. Audretsch (2014) o Guerrero et al. (2014), que 
apuntan al concepto y tipología de las universidades 
emprendedoras. 
En particular, el estudio se enfoca y posiciona siguien-
do la literatura que apunta a la escasez de estudios 
que entiendan el rol de la universidad fomentando 
el emprendimiento de sus graduados/estudiantes. 
En este sentido, Nabi, Holden, & Walmsley (2006), se-
ñala cómo el viaje de los graduados a las startups 
como estudiantes de la universidad está asumido 
pero muy poco investigado, ya que la literatura está 
muy centrada en las spinoffs de investigadores/aca-
démicos. Por su parte, Astebro et al. (2012) es de 
los pocos trabajos que aborda y muestra evidencia 
de que la mayoría del emprendimiento que se rea-
liza en las universidades no proviene de spinoffs de 
académicos e investigadores, sino de alumnos de 
ciencias e ingenierías que pasan de estudiantes a 
emprendedores, muchos de ellos en el seno o con-
texto de la universidad. Estudiando diversos casos de 
estudio, dichos autores apuntan a cómo la univer-
sidad debe adaptarse a dicha realidad y estimular 
dicho fenómeno emprendedor. De manera similar, 
Karabulut, (2014) estudia startups de la Universidad 
de Estambul en Turquía describiendo una tipología 
de las mismas. 
Similarmente, Bergmann et al. (2014) analizan desde 
un punto de vista multinivel los determinantes de las 
actividades emprendedoras de los estudiantes so-
bre 61 universidades europeas, determinando que 
dicho rol va a venir marcado por factores «individua-
les del propio estudiante, el clima emprendedor de 
la universidad y el contexto regional». 
En este contexto de intentar evaluar el entorno y la 
tipología de la universidad en su papel de promo-
tora del emprendimiento y su adopción del rol ac-
tual (en el sentido de D. Audretsch, 2014) sobre la 
«universidad emprendedora», Guerrero et al. (2014) 
definen la universidad emprendedora como una in-
cubadora que provee soporte para que la comu-
nidad universitaria explore, evalúe y explote ideas 
que puedan transformarse en iniciativas sociales y 
emprendedoras. Así, comparan diferentes modelos 
y universidades específicas en España e Irlanda, con 
el propósito de entender los factores componentes y 
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condicionantes del output emprendedor de las uni-
versidades. En su modelo, adaptado de Guerrero & 
Urbano (2012) utilizan los siguientes factores: entorno 
de la universidad (estructura de gobernanza y orga-
nización del emprendimiento; medidas de apoyo 
al emprendimiento, programas de educación em-
prendedora, actitudes hacia el emprendimiento y 
sistemas de recompensa); e internos (capital huma-
no, capital financiero, capital tecnológico, social y 
estatus y prestigio). 
Con respecto al rol de la universidad en sus tres mi-
siones, merece destacar a Sánchez-Barrioluengo 
(2014) en una reflexión sobre el hecho de que no to-
das van a poder desarrollar, ni de la misma manera, 
las tres misiones que se les supone. Así, Sánchez-Ba-
rrioluengo (2014) apunta que las universidades (para 
una muestra de universidades españolas) presentan 
una heterogeneidad estratégica, centrada de for-
ma diferente en una combinación de enseñanza, 
investigación y transferencia, cuestionando la creen-
cia asumida de que todas las universidades debe-
rían acometer las tres misiones supuestas e incidien-
do en el hecho de que las universidades deberían 
de centrarse/especializarse en misiones individuales 
de cara a desarrollar una especialización de exce-
lencia y calidad. 
Conviene además resaltar el trabajo de Astebro et 
al. (2012), en el que analizan las startups por gra-
duados recientes de cara a plantear medidas de 
emprendimiento para universidades y policymakers. 
Es uno de los pocos artículos que analiza de lleno el 
tema del alumni startup. El resultado de la investiga-
ción pone sobre relieve tres aspectos críticos omiti-
dos por la literatura y que, en parte, han inspirado el 
presente trabajo: los graduados recientes tienen el 
doble de probabilidades de emprender (vs un aca-
démico), las alumni startups no son de baja calidad 
y la necesidad de que las universidades adapten su 
misión y políticas hacia los alumni startups, además 
de las tradicionales spinoffs académicas. 
Una de las conclusiones más relevantes del estudio 
Perkmann et al. (2013) radica en el hecho de que 
cada uno de los diferentes mecanismos de transfe-
rencia dentro de la tercera misión requiere de unas 
acciones, infraestructuras e incentivos diferentes y 
que la Oficina de Transferencia de Tecnología (OTT) 
no es la panacea para todas ellas. Por ejemplo, las 
OTTs sirven muy bien para administrar las patentes, 
pero sería cuestionable su rol en la consultoría o en 
las relaciones informales. 
TEORÍA DE LAS CAPACIDADES PARA EL 
FENÓMENO UNIVERSIDAD EMPRENDEDORA: 
PROPONIENDO UN MODELO
Un modelo de aproximación de la AOE de la uni-
versidad, se puede entender desde la teoría de 
recursos y capacidades, en la que la arquitectura 
de intangibles y tangibles conlleva unas capaci-
dades o sistema de capacidades dinámico (y en 
consecuencia con un ciclo de vida que renovaría, 
integraría, adaptaría y eliminaría capacidades) tal, 
que nos permite utilizar dicha teoría para describir 
las capacidades que forman y sostienen las ventajas 
competitivas de la universidad para el producto o 
servicio que es el emprendimiento. Está basado en 
la economía evolutiva (p.ej. Nelson & Winter, 1982) 
y en cómo las rutinas en las organizaciones evolu-
cionan y se difunden mediante la innovación y la 
imitación. Los procesos de variación, selección y re-
tención de las universidades configuran su organiza-
ción empresarial entre otras capacidades dentro de 
la transferencia. Las conexiones y la comparativa de 
mercados difundirán las rutinas; y las capacidades 
empresariales en las universidades evolucionarán a 
través de la acumulación de nuevas capacidades 
vinculadas al emprendimiento. Para proporcionar 
una imagen cabal de este proceso, el objetivo de 
este capítulo es aplicar una combinación del enfo-
que basado en recursos (p.ej. Peteraf, 1993) de la 
empresa (llamado RBV por sus siglas en inglés) y la 
perspectiva de las capacidades dinámicas (llama-
do DC por sus siglas en inglés) (p.ej. Teece, 2007) a 
la evolución de las AOE en las universidades. El ob-
jetivo es construir un marco conceptual integral para 
entender el proceso evolutivo de dichas capacida-
des que conforman las AOE con las cuales producir 
emprendimiento mediante spinoffs o startups de los 
estudiantes.
En el transcurso de las últimas dos décadas, mi-
cro-economistas e investigadores relacionados con 
la gestión de empresas, han utilizado las perspecti-
vas de RBV y DC para explicar la formación de la ca-
pacidad y la evolución de las organizaciones; y las 
consecuencias en cuanto a rendimiento y resultado 
(véase Ambrosini, Bowman, & Collier, 2009, para un 
análisis del tema). Los enfoques de DC y RBV plan-
tean que los recursos valiosos, escasos, inimitables y 
no sustituibles pueden ser una fuente de rendimiento 
superior y una ventaja competitiva sostenida. La «ca-
pacidad dinámica» de una empresa hace referen-
cia a «la capacidad de una organización de crear, 
ampliar o modificar intencionalmente su base de re-
cursos» (Helfat, Finkelstein, & Mitchell, 2007:1). Nues-
tro argumento es que la capacidad de estos enfo-
ques para describir las rutinas o las capacidades de 
las organizaciones de manera estática (RBV) y diná-
mica (DC), y sus consecuencias en cuanto al rendi-
miento y la evolución de la ventaja competitiva, pro-
porciona a los investigadores las herramientas para 
describir de manera dinámica una organización o 
arquitectura empresarial en las universidades, su ren-
dimiento y su adquisición de ventaja competitiva. 
La literatura acerca de transferencia de tecnología 
puede tomar prestado este avance importante en 
la comprensión de las rutinas o capacidades diná-
micas de una organización y aplicarse al tema uni-
versitario, y en particular, a entender la evolución de 
sus capacidades. Este ejercicio constituye un enfo-
que novedoso de intercambio de ideas que puede 
ayudar a entender la «evolución» de organizaciones 
empresariales, y que brinda a los investigadores de 
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la transferencia de tecnología y de la tercera misión 
un nuevo marco conceptual integrado (Annique Un 
& Montoro-Sánchez, 2010). 
El enfoque organizativo basado en recursos (RBV) 
(Barney, 1991; Peteraf, 1993) hace hincapié en que 
los recursos internos y las capacidades únicas de 
una empresa son lo que determina su rendimiento. 
Las empresas son heterogéneas en cuanto a sus ruti-
nas y estrategias (Nelson & Winter 1982). En esencia, 
el enfoque RBV sostiene que las empresas exhiben 
rendimientos heterogéneos (Peteraf, 1993) porque 
poseen diferentes bases de recursos debido a una 
movilidad restringida, escasez, dificultades de imi-
tar y una falta de sustitutos perfectos (Barney 1991). 
Un examen más detallado del concepto RBV revela 
que su definición de recursos, o capacidades orga-
nizativas, es amplia y exhaustiva, a saber «…todos 
los activos, capacidades, procesos organizativos, 
características de la empresa, información, conoci-
miento, etc., controlado por una empresa que per-
miten a la empresa concebir y poner en práctica 
estrategias que mejoren sus eficiencia y efectividad» 
(Barney 1991: 101). 
Al complementar el enfoque RBV o de capacidades 
con la perspectiva relacional (Dyer & Singh 1998), 
podemos plantear que los recursos críticos de una 
universidad pueden residir fuera de sus propios lí-
mites, y que las conexiones colaborativas intra-uni-
versitarias con la industria, con otras universidades y 
con el entorno regional generan por tanto retornos 
relacionales (Dyer & Singh, 1998). Se interpreta que 
las conexiones colaborativas intra-universitarias son 
activos estratégicos (Gulati et al., 2000) y que tie-
nen un impacto sobre la innovación, pues facilitan 
compartir el conocimiento y un proceso de apren-
dizaje interactivo (Lee et al., 2001; McEvily & Zaheer, 
1999). En este sentido, en la literatura sobre «gestión 
estratégica» se reconoce el concepto de «com-
plementariedades» y su influencia primordial en las 
capacidades de innovación de la empresa (p. ej. 
StieglitzyHeine 2007). En particular, D.J. Teece (1986) 
define «activos complementarios» como aquellos 
recursos que han de ser utilizados junto con una inno-
vación para que ésta sea explotada correctamente. 
Dierickx & Cool (1989) resaltan la ventaja competitiva 
sostenible que ofrecen los activos interconectados 
para impedir la imitación. En resumen, un punto prin-
cipal que hay que entender es que el logro de una 
ventaja competitiva exige construir sistemas en los 
que los elementos y sus interacciones producen una 
configuración inimitable (Rivkin, 2000). 
El enfoque de capacidades dinámicas transforma 
y extiende el enfoque estático de RBV, inspirándose 
en la económica evolutiva y abarcando la ventaja 
competitiva en un contexto dinámico (Barney, 2001). 
Las capacidades dinámicas incorporan y coordinan 
las capacidades de la organización, reformulando 
un «sistema complejo» existente formado de acti-
vos interconectados mediante la incorporación de 
nuevos recursos y la eliminación de otros en declive, 
manteniendo o creando de ese modo una nueva 
ventaja competitiva. 
El proceso mediante el cual una universidad crea 
y acumula conocimiento puede ser interpretado 
desde la perspectiva de capacidades dinámicas 
centrándose en el ciclo vital de la acumulación de 
capacidades (Helfat & Peteraf, 2003). Henderson & 
Clark (1990), definen «componente» y conocimiento 
arquitectural». Conocimiento componente se refie-
re a las capacidades y los conocimientos especí-
ficos e individuales; mientras que conocimiento ar-
quitectural se refiere al uso de estas competencias 
componentes y su integración efectiva en sistemas 
complejos de rutinas o capacidades organizativas.
La idea de conocimiento arquitectural es similar a 
otras ideas, como el conocimiento colectivo (Spen-
der, 1994), las «capacidades dinámicas» (D.J. Tee-
ce, Pisano, & Shuen, 1997), las «capacidades com-
binativas» (Kogut & Zander, 1992) o la «arquitectura 
organizativa» (Nelson, 1991). El conocimiento arqui-
tectural se refiere a la universidad en su conjunto. 
Es de naturaleza tácita, depende de la trayectoria, 
está incrustado y es no transferible. Como tal, es un 
concepto similar al de recursos y capacidades (cf. 
Tallman, Jenkins, Henry, & Pinch, 2004: 264). El co-
nocimiento arquitectural es el lenguaje mediante el 
cual el conocimiento componente se integra eficaz-
mente, y permite el intercambio y la movilidad de 
conocimiento componente tácito dentro de comu-
nidades, sin la necesidad de codificar y decodificar 
dicho conocimiento componente. El conocimiento 
componente es fácilmente transferible dentro de la 
universidad (por ejemplo, entre laboratorios, acadé-
micos o departamentos) porque el conocimiento 
arquitectural permite una interpretación rápida. El 
conocimiento componente se difunde a través de 
interacciones e intercambios de ideas diarias, inclu-
yendo en particular el conocimiento tácito. A través 
de este tipo de medios existe un proceso de apren-
dizaje colectivo y se produce el desarrollo de activos 
relacionales (Dyer & Singh, 1998).
Una vez que se conoce el tipo de conocimiento 
componente creado en las universidades, entonces 
se puede utilizar la perspectiva de capacidades di-
námicas para explicar la evolución de una univer-
sidad durante su ciclo de vida. Las capacidades 
dinámicas universitarias se definirían como «las ca-
pacidades de renovar y adaptar los recursos y las 
capacidades de la universidad, orquestando cam-
bios en las existencias de recursos de la universidad 
al canalizar nuevo conocimiento componente, mo-
dificar y reconfigurar capacidades existentes y susti-
tuir las capacidades que dejan de ser necesarias». 
Como se ha señalado anteriormente, un elemen-
to esencial de la idea de capacidades dinámicas 
universitarias es que el nuevo conocimiento com-
ponente en dicha universidad aparece a nivel de 
empresa o de red a través de interacciones locales 
o externas. El nuevo conocimiento podría mezclarse 
con conocimiento existente y/o sustituir otro cono-
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cimiento. Las capacidades dinámicas universitarias 
facilitan la renovación de las capacidades universi-
tarias y, posteriormente, la arquitectura empresarial 
de la universidad evoluciona. Las capacidades di-
námicas universitarias integran y coordinan las capa-
cidades de una universidad, moldeando de nuevo 
el «sistema complejo» formado por activos interco-
nectados al incorporar nuevos recursos, eliminando 
otros en declive y por lo tanto manteniendo la venta-
ja competitiva, o creando una nueva. 
LA UNIVERSIDAD EMPRENDEDORA EN SU FACETA DE 
EMPRENDIMIENTO ORIENTADO A ALUMNOS
El rol de la universidad creando nuevas empresas 
ha sido estudiado en la literatura (ejemplo, Breznitz, 
O’Shea, & Allen, 2008; O’Shea et al., 2008) estando 
enteramente pensado para las denominadas spi-
noffs (en las que los profesores participan) y no en 
las apuntadas alumni startups. O’Shea et al., (2008) 
apunta (en el caso del MIT) que «la tecnología exis-
tente, la calidad de los investigadores de la universi-
dad, los mecanismos de soporte y las políticas» son 
las claves facilitadoras de la creación de nuevas 
empresas. Por otra parte, y asumiendo que la ubica-
ción y la región inciden realmente, como hemos in-
dicado anteriormente, en la producción emprende-
dora de la universidad (ejemplo, M. Wright, Clarysse, 
Lockett, & Knockaert, 2008), se determina cómo, en 
entornos muy dinámicos y tecnológicos, las universi-
dades no deben ser muy selectivas en sus proyec-
tos de nuevas empresas, pero sí en entornos menos 
desarrollados. Asimismo, existe evidencia empírica 
de que los grupos de investigación o laboratorios, al 
igual que los factores individuales propios de los em-
prendedores, son los factores que más inciden en la 
creación de spinoffs (Clarysse, Tartari, & Salter, 2011), 
teniendo la universidad (sistemas organizativos y es-
trategia, así como políticas), los departamentos o las 
TTOs un impacto más limitado o indirecto (E. Rasmus-
sen & Wright, 2015). 
Si realizamos un repaso a la literatura existente, en 
su vertiente de intentar determinar los factores o re-
cursos que pueden incidir en la actividad productiva 
emprendedora de la tercera misión, nos encontra-
mos los siguientes artículos relevantes, sin ánimo de 
ser exhaustivos: Di Gregorio & Shane, (2003), Lockett 
& Wright, (2005), Lockett, Wright, & Franklin, (2003), 
O’Shea et al., (2005), entre otros. O’Shea et al., (2005) 
investigan por qué unas universidades son más pro-
ductivas que otras en la generación de spinoffs, evi-
denciando sobre 141 universidades la orientación de 
aquellas a ciencias e ingeniería, la calidad del staff 
o la experiencia de la TTOs, entre otras. Similarmente, 
Lockett & Wright (2005), sobre 48 universidades de 
UK, analizan los atributos o capacidades más impor-
tantes de las TTOs en la creación de spinoffs, desta-
cando su inversión en la protección de la propiedad 
intelectual (patentes y licencias) y las capacidades 
de negocios, sobre todo de comercialización, de las 
mismas, así como el régimen de royalties de la pro-
pia universidad. Lockett et al., (2003), sobre 57 uni-
versidades de UK, señala empíricamente como las 
universidades proactivas y con estrategias explícitas 
para las spinoffs, la capacidad de comercialización, 
y su capacidad financiera para participar en las spi-
noffs, determinan la productividad del sistema en la 
creación de spinoffs. 
Factores para potenciar la dimensión emprendedora de la tercera misión Nivel de análisis Ejemplos y autores
Sistemas organizativos y organizaciones: Incubadoras, CTTs, redes de comunica-
ción, vínculos y gobernanza que permite al sistema funcionar (vínculos y organiza-
ción de la arquitectura universitaria emprendedora AOE).
Universidad Lockett & Wright, (2005)
Riccardo Fini, Fu, 
Mathisen, Rasmussen, & 
Wright, (2016) 
Clima emprendedor de la universidad (estrategia, cultura y liderazgo): Entendido 
como la actitud de promover dicha función emprendedora por parte de líderes, 
burócratas e investigadores, así como formalizarlo y plasmarlo en planes vinculantes 
de acción a largo plazo. 
Cultura proactiva de fomento del emprendimiento.
Orientación a ciencia e ingeniería.
Universidad Lockett et al., (2003)
O’Shea et al., (2005)
Kenney & Goe, 2004)
Bercovitz & Feldman, 
(2008)
Recursos: Experiencia en la tercera misión, recursos financieros, acceso a inversores, 
imagen y reputación, recursos físicos, tamaño (profesorado y estudiantes), visibilidad 
política, etc.
Universidad Di Gregorio & Shane, 
(2003)
Ecosistema regional: La ubicación de la Universidad también puede condicionar su 
potencialidad 
Región o contexto Breznitz et al., (2008); M. 
Wright et al., (2008)
Sternberg, (2009)
Feldman & Lendel, 
(2010)
Bergmann et al., (2014)
Calidad, capacidad y reputación de los investigadores y equipos, así como su 
capital social, excelencia, orientación, etc. 
Investigador 
Cualidad del empren-
dedor (Bergmann et al., 
2014)
S. Shane & Stuart, (2002)
Chrisman, Hynes, & 
Fraser, (1995)
Bercovitz & Feldman, 
(2008)
CUADRO 1
FACTORES QUE DEFINEN LA TIPOLOGÍA DE LA UNIVERSIDAD E INFLUYEN EN LA CREACIÓN DE UNA 
ESTRUCTURA EMPRENDEDORA PARA CREAR NUEVAS EMPRESAS (ALUMNI STARTUPS)
    Fuente: propia, adaptada a partir de E. Rasmussen & Wright, (2015) y Vorley & Nelles, (2008).     
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En consecuencia, ¿cuáles son los factores que de-
terminan una estructura universitaria orientada hacia 
la creación de alumni startups? En el cuadro 1 se ob-
servan los diferentes factores que definen la tipología 
de universidades y su rol en la creación de nuevas 
empresas. Dicha arquitectura o sistema emprende-
dor de la universidad se puede representar por los 
siguientes elementos: «sistemas organizativos y orga-
nizaciones, estrategia-cultura-liderazgo, ecosistema 
regional, recursos, y calidad del personal». Todos 
ellos se integran en diferentes niveles (región, univer-
sidad e investigador), tal y como propone Grimaldi, 
Kenney, Siegel, & Wright (2011). Conviene apuntar 
que dicho marco se ha elaborado a partir de otros 
estudios basados en spinoffs y no en alumni startup. 
Sin embargo, y teniendo en cuenta a Bergmann et 
al. (2014), que sí lo realiza sobre alumni startups y 
cuya conclusión se resume en cualidades persona-
les del emprendedor, el contexto de la universidad, y 
el ecosistema regional, podemos apuntar una simili-
tud en la propuesta del modelo, si bien se deberían 
realizar estudios empíricos que permitirán ajustarlo y 
proponer los cambios oportunos.
¿En qué se traduciría dicho modelo en la práctica? 
¿Cómo se visualizaría una «Arquitectura Empren-
dedora Organizativa»? Evidentemente, se trata de 
poner sobre la mesa la tercera misión y, dentro de 
ella, su aplicación a la creación y lanzamiento de 
empresas, evitando centrarse solamente en la trans-
ferencia más clásica vía acuerdos de consultoría 
o licencias de patentes, entre otras. Dicha acción 
de transferencia debe ser reflejada en la propia es-
trategia de la universidad, promoviendo acciones 
concretas y creando un Vicerrectorado o similar con 
tal propósito, dotando además de recursos para 
la creación de infraestructuras específicas y/o pro-
gramas destinados a lanzar empresas por parte de 
alumnos. Por ejemplo, en la Universidad Politécnica 
de Valencia, existe una Dirección dentro del Vice-
rrectorado de Innovación, puramente dedicada a 
crear empresas: se lanzó el Instituto de Creación de 
Empresas (años 90), se imparten muchísimos cursos 
de formación e incluso, por ejemplo, se imparte de 
manera transversal una asignatura de emprendi-
miento como optativa en todas las titulaciones del 
campus; existe, además, un programa de selección 
y aceleración de nuevas empresas (StartUPV), entre 
otros. Obviamente, el ecosistema regional también 
influirá, así como la orientación de la universidad ha-
cia la investigación y/o transferencia. En este mismo 
número se amplía dicho ejemplo para ofrecer un 
marco real de aplicación de dichas ideas, así como 
ejemplos reales de empresas salidas de esta incu-
bación universitaria. 
CONCLUSIONES
La universidad emprendedora, aunque no es un 
término nuevo en la literatura, sí ha sido redefi-
nida recientemente (D.B. Audretsch, 2014), pos-
tulándose que debería tener un rol más activo en 
el emprendimiento. Aunque el papel de la tercera 
misión de la universidad ha sido estudiado, se ha 
desatendido el estudio los alumni startups con no-
tables excepciones (Astebro et al., 2012). Dada la 
importancia de las alumni startups frente a las más 
estudiadas spinoffs de académicos, proponemos la 
construcción de un concepto teórico, «Arquitectura 
Emprendedora Organizativa», que permita medir y 
comparar las diferentes universidades en emprendi-
miento en el futuro. Este concepto teórico entronca 
en la teoría basada en recursos y las capacidades 
dinámicas que constituyen un stock único para 
cada universidad. Sin embargo, tal y como propug-
na García-Barrioluengo (2014), existe una amplísima 
heterogeneidad en el sistema universitario español, 
existiendo muchas universidades con un bajo en-
torno empresarial, sobre todo en regiones menos 
desarrolladas, otras universidades más centradas 
en la parte de la enseñanza y la investigación, e 
incluso otras de naturaleza más técnica y aplicada 
(como las politécnicas), constituyéndose en un siste-
ma universitario con diferentes visiones y estrategias. 
Sin embargo, el sistema universitario español debe 
aprovechar la oportunidad y empezar a realizar 
cambios que permitan configurar un sistema orien-
tado a crear empresas. Dicha creación de empre-
sas no solo debe orientarse a los académicos, sino 
a los estudiantes (alumni startups). Dichas empresas 
originadas desde la universidad no solamente re-
flejarán una nueva función de la universidad en su 
compromiso con la sociedad, sino que crearán una 
nueva cultura de asunción de riesgo, de empren-
dimiento, de proactividad que servirá para integrar 
más si cabe la universidad en su tejido productivo, 
intentando a largo plazo la perfecta simbiosis entre 
universidad y empresa.
(*) Soporte financiero del ECO2015-63645-R del 
Ministerio de Economía, Industria y Competitividad 
(MINECO/FEDER)
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